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ocena pozioMu doJrzaŁoŚci organizacyJneJ  
W obszarze rozWoJu zasobÓW LudzkicH W Msp  
na przykŁadzie ModeLu JoHna burgoyone’a 
Wprowadzenie: ewolucja w podejściu do rozwoju zasobów ludzkich w przedsiębiorstwach 
zmierza coraz silniej w kierunku integracji systemowej z całościową strategią organizacji. po-
ciąga to za sobą konieczność wypracowywania metod pomiaru poziomu dojrzałości w obszarze 
Hrd. stosowane w praktyce modele w swoim założeniu uniwersalne i elastyczne pozostawiają 
dość szerokie pole interpretacyjne, co utrudnia ich skuteczne wykorzystanie. 
Cel badań: celem badań była praktyczna weryfikacja Modelu Johna burgoyone’a w ad-
aptacji Matthews, Megginsona, surteesa (2008) jako narzędzia stosowanego do oceny po-
ziomu dojrzałości systemowych rozwiązań w obszarze rozwoju zasobów ludzkich w Msp. 
problem badawczy sformułowano w  formie pytania, czy wykorzystanie Modelu Joh-
na burgoyone’a w praktyce może stanowić skuteczne wsparcie procesu budowania dłu-
gofalowej strategii rozwoju zasobów ludzkich w małych i  średnich przedsiębiorstwach. 
Metoda badań: badania miały charakter diagnostyczny i zostały przeprowadzone w przedsię-
biorstwach typu Msp w latach 2019–2021. W tym celu wykorzystano autorski kwestionariusz 
ankiety (audyt Hrd w organizacji a. różańskiego – wersja 2018).
Wyniki: analizy potwierdziły, że w organizacjach typu Msp narzędzia Hrd są stosowane 
w sposób intuicyjny i nie są zintegrowane systemowo, potwierdza to zróżnicowane zaawan-
sowanie podejmowanych aktywności występujących w różnych obszarach funkcjonalnych.
Wnioski: przeprowadzone analizy uwidoczniły, że wykorzystanie Modelu Johna burgoyone’a (i jego 
kolejnych adaptacji) służących ocenie poziomu dojrzałości Hrd w Msp wymaga zastosowania do-
datkowo tzw. drugiego wymiaru oceny, w tym przypadku uszczegółowienia obszarów funkcjonal-
nych na podstawie koncepcji np. systematycznego podejścia do szkoleń (sloman, 2007). zabieg tego 
typu umożliwia diagnozę poziomu zaawansowania w poszczególnych obszarach funkcjonalnych. 
W praktyce umożliwia to precyzyjne planowanie działań wspierających identyfikację kolejnych 
kroków w procesie integrowania Hrd z procesem budowania całościowej strategii organizacji.




systemowość podejścia do rozwoju zasobów ludzkich (Hrd) można zaobserwować 
już we wczesnych latach 40. ubiegłego wieku. doświadczenia ii wojny światowej, 
a szczególnie amerykańskiego programu „Training Within industry”, którego celem 
było przestawienie produkcji cywilnej na potrzeby wojenne, był tego najlepszym 
przykładem. Wówczas po raz pierwszy w historii na tak szeroką skalę wdrożono 
programy szkoleniowo-doradcze przygotowujące pracowników do zmiany sy-
stemu pracy (w ciągu kilkunastu miesięcy przeszkolono ponad milion dwieście 
tysięcy osób). po ii wojnie światowej z powodzeniem wykorzystano amerykańskie 
doświadczenia szkoleniowe w kształtowaniu systemu pracy w przedsiębiorstwach 
japońskich. Jak się później okazało, osiągnięcia specjalistów amerykańskich w po-
łączeniu z japońską koncepcją kaizen doprowadziło do dominacji światowej 
japońskiego przemysłu samochodowego. Wraz ze wzrostem znaczenia potencjału 
ludzkiego w kształtowaniu pozycji rynkowej przedsiębiorstw rosło zainteresowa-
nie systematyzacją działań prorozwojowych w przedsiębiorstwach. W tym czasie 
pojawiały się kolejne koncepcje integrujące obszar zasobów ludzkich z potrzebami 
rozwojowymi organizacji. Wśród tych, które do dziś wywierają wpływ na rozwój 
pracowników, znalazły się między innymi modele: „systematycznego podejścia 
do szkoleń” (sloman, 1997), strategicznej integracji szkoleń i rozwoju (Lee, 1996), 
strategicznego podejścia do szkoleń i rozwoju (noe, 2005), strategicznego roz-
woju zasobów ludzkich (garavan, 2007) czy te nawiązujące do kluczowej roli 
partycypacji pracowniczej w kształtowaniu strategicznego partnerstwa kadry 
zarządzającej i pracowników (Mackenzie i in., 2014). Wdrażane w korporacjach 
systemy rozwoju pracowników wymuszały także tworzenie praktycznych roz-
wiązań umożliwiających weryfikację ich skuteczności. zwykle miało to związek 
z wydajnością pracy bądź wręcz z pomiarem efektów ekonomicznych będących 
konsekwencją zastosowanych rozwiązań Hrd. pojawiły się zatem kolejne propo-
zycje umożliwiające diagnozę i ocenę poziomu zaawansowania działań proroz-
wojowych. Wśród nich jedną z pierwszych, która wypełniła te oczekiwania, był 
Model oceny dojrzałości strategii Hrd w organizacji J. burgoyone’a z 1988 roku. 
W kolejnych latach pojawiały się propozycje aMrg (1992), p-cMM (1993), r. Lee 
(1996), koncepcja Johna Waltona (1999), koncepcja paula T. kearnsa (2002) czy 
zaawansowany model praktyczny c. Lee, y.J. park (2011). praktycznie wszystkie 
zaproponowane koncepcje w swoich założeniach koncentrowały się na syste-
matyzacji działań prorozwojowych w organizacji dokonywanych na podstawie 
oceny stopnia zaawansowania działań prorozwojowych, złożoności stosowanych 
rozwiązań systemowych, a także ich integrację ze strategią przedsiębiorstwa. 
propozycje w swoich założeniach różniły się liczbą proponowanych stopni/pozio-
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mów dojrzałości (zaawansowania stopnia integracji działań Hrd, tabela 1) oraz 
złożonością i zakresem wskaźników opisowych. konstrukcja skal opierała się na 
uzgodnieniu ekstremów, warunków brzegowych zgodnie z zasadą: od całkowitego 
braku działań Hr do pełnej profesjonalizacji systemowej. Wewnętrzne „poziomy” 
były różnicowane coraz to bardziej zaawansowanymi działaniami integrującymi 
politykę Hr ze strategią organizacji. W przypadku pierwowzoru, czyli Modelu 
J. burgoyoneʹa dotyczyły pierwotnie aktywności prorozwojowej głównie kadry 
zarządczej (burgoyone, 1988), a w kolejnych modelach z czasem rozbudowywano 
je dla potrzeb całej organizacji, np. system aMrg z roku 1992, p-cMM z roku 
1993, propozycja r. Lee ( 1996), model Johna Waltona (1999), paula T. kearnsa 
(2002) oraz model c. Lee, i y.J. park z 2011 roku (różański, 2014). proponowane 
przez autorów wskaźniki miały charakter opisowy/jakościowy, stanowiąc jedno-
cześnie inwentarz aktywności prorozwojowych przypisanych do odpowiedniej 
kategorii identyfikującej określony poziom dojrzałości Hrd. poszczególne modele 
różnią się przede wszystkim liczbą proponowanych przez ich autorów poziomów 
zaawansowania: od trzech w Modelu aMrg do siedmiu w propozycji Johna 
Waltona. różnice dotyczą również stopnia złożoności stosowanych wskaźników 
jakościowych, od bardziej intuicyjnego sposobu diagnozy (Modele J. Waltona, 
czy aMrg) do skomplikowanych propozycji, np. Modelu c. Lee i y.J. parka czy 
Modelu p-cMM (people capability Maturity Model, 1993).
Większość wymienionych tu propozycji ma charakter struktury dwuwymiarowej 
(Model Johna burgoyone’a 1988 w adaptacji Matthews, Megginsona, surteesa 2008, 
Model J. Waltona 1999, a także Model p. T. kearnsa 2002). do wielowymiarowych 
struktur można zaliczyć propozycje: c Lee, y. i J. parka z 2012 i Model p-cMM z 1993. 
natomiast do jednowymiarowych Model aMrg z 1992 i Model Lee, r. – z roku 
1996 (tab. 1). struktury jednowymiarowe uwzględniają przede wszystkim wymiar 
horyzontalny jako wiodący, np. kolejne stopnie dojrzałości Hrd są ściśle wiązane 
z horyzontem czasowym planowania działań Hrd w przedsiębiorstwach. do drugiej 
grupy można zaliczyć systemy, w których pojawia się oprócz wymiaru horyzontalnego 
wymiar wertykalny pozwalający na uszczegółowienie obszaru analiz (np. rekrutacja, 
kultura organizacyjna). ostatnią grupę tworzą wielowymiarowe modele, które są 
stosowane głównie w korporacjach (takich jak: samsung, czy oracle) i poszerzają 
one znacznie spektrum analiz. na przykład w przypadku Modelu c. Lee i y. J. parka, 
który opiera się na koncepcji „Learning, performance and change” (gilley, Maycunich, 
2000). autorzy koncentrują się na „poszukiwaniu związków między uczeniem się, 
wydajnością oraz zmianami w organizacji. Ma to na celu zwiększenie efektywności 
organizacyjnej oraz ułatwienie adaptacji wprowadzanych zmian (różański, 2014). 
W drugim zaawansowanym modelu p-cMM (stosowanym w przedsiębiorstwach 
nowych technologii) każdy z poziomów dojrzałości uwzględnia oprócz typowych 
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cech, również kluczowe dla organizacji procesy, praktyki, a także w trzecim wy-
miarze: możliwości/zdolność/potencjał pracowników, cele, miejsce implementacji/
instytucjonalizacji, infrastrukturę. poziom dojrzałości w tym przypadku jest wyrażany 
procentową oceną wsparcia kluczowych obszarów funkcjonalnych (oktay, onur, 2004).
Tabela 1.
Wybrane modele klasyfikujące dojrzałość organizacyjną w obszarze HRD (human resour-















































































































































poziom dojrzałości odpowiadający charakterystyce opisowej 
modelu J.burgoyone’a 1988, w adaptacji Matthews, Megginsona,










































cesów uczenia się i rozwoju 
(Walton, 1999).
brak brak Vii brak
Źródło: opracowanie własne na podstawie a. różański (2014). J. Burgoyone’a, Management Deve-
lopment for the individual and the organization, Personel management (June 1988) oraz adaptacji 
Jennifer Joy Matthews, davida Megginsona, Marka surteesa (2008). Rozwój Zasobów Ludzkich, s. 32.
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analizując zaproponowane przez poszczególnych autorów charakterystyki 
opisowe poziomów dojrzałości Hrd w organizacjach, nietrudno zauważyć, że 
tym, co łączy przedstawione koncepcje, jest podejście ewolucyjne w konstruowaniu 
skal opisowych (patrz: tabela 1 oraz rozwinięcie wskaźników w tabeli 2). punktem 
odniesienia w tej klasyfikacji jest pierwowzór tego typu macierzy, zaproponowany 
w 1988 roku przez J. burgoyone’a. Model jego autorstwa został zaadoptowany 
w późniejszym okresie przez kolejnych autorów, m.in. przez zespół: Jennifer Joy 
Matthews, davida Megginsona i Marka surteesa, (Matthews, Megginson, sur-
tees, 2008), J. Waltona (Walton, 1999), a także w polsce przez a. różańskiego 
(różański, 2014). dla w/w modelu istotą dojrzałości organizacyjnej w obszarze 
Hrd jest systematyzacja zaangażowania przedsiębiorstwa w rozwój potencjału 
menedżerów. J. burgoyone zwrócił uwagę nie tylko na indywidualny rozwój 
kadry zarządzającej, ale także na kompleksowy rozwój uwzględniający kontekst 
całej organizacji. To stało się kluczem do poznania filozofii funkcjonowania or-
ganizacji jej polityki oraz zaangażowania w szkolenie i rozwój pracowników jako 
istotnego czynnika kształtującego strategię przedsiębiorstwa. pierwotnie model 
burgoyone’a zawierał w sobie uproszczony inwentarz przykładowych działań 
związanych z rozwojem menedżerów w organizacji. zastosowano tu układ hierar-
chiczny, który obejmował kolejne stopnie/fazy rozwoju dojrzałości przedsiębiorstwa 
(kolejno: brak systematycznego rozwoju, izolowany rozwój będący wynikiem okazji, 
zintegrowany i koordynowany – taktyki strukturalne i rozwojowe, zarządzanie 
rozwojem wspierające politykę organizacji, strategiczny rozwój w zarządzaniu 
polityka organizacyjną [różański, 2014]). zaproponowany wówczas model okazał 
się na tyle elastyczny, że obecnie umożliwia wykorzystanie jego założeń do oceny 
poziomu dojrzałości współczesnych organizacji nie tylko w odniesieniu do kadry 
zarządzającej, dla której pierwotnie go stworzono, ale i do oceny zasobów ludzkich 
organizacji jako całości. rozszerzenie tego modelu zaproponował m.in. J. Walton 
w 1999 roku, dodając do sześciu istniejących poziomów jeszcze poziom siódmy 
– tzw. strategicznej dźwigni procesów uczenia się i rozwoju (Walton, 1999). ko-
lejnym modelem o zbliżonych założeniach do poprzedniego jest propozycja paula 
T. kearnsa (2002). autor dokonał adaptacji korporacyjnego Modelu p-cMMu dla 
potrzeb podmiotów mniejszych (niebędących korporacjami). głównym odbiorcą 
tej praktycznej koncepcji stały się małe i średnie przedsiębiorstwa, jak to zazna-
czył „od małych firm rodzinnych po średnie spółki publiczne, jak również całą 
gamę organizacji sektora publicznego i non-profit” (kearns, 2002). konstrukcja 
jego skali obejmuje skrajne stopnie zaawansowania organizacji w politykę Hr. 
poziom najwyższy odnosi się do integracji całego systemu, który działa zgodnie 
z koncepcją myślenia systemowego petera senge’a (2012). natomiast drugi biegun 
skali (poziom „0”) charakteryzujący całkowity brak aktywności prorozwojowej. 
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Między tymi biegunami zostały wyodrębnione kolejne poziomy. autor określa 
je etapami, które z biegiem czasu każda organizacja będzie musiała przejść, aby 
dojrzeć do poziomu dzięki, któremu czerpie z potencjału swoich pracowników 
najlepsze wartości (kearns, 2002).
dla potrzeb niniejszych badań dokonano analizy wskaźników opisowych za-
proponowanych przez autorów wybranych modeli (tab. 2). uwzględniono przede 
wszystkim modele dwuwymiarowe, które z punktu widzenia prowadzonych badań 
najtrafniej oddają specyfikę aktywności Hrd w małych i średnich przedsiębior-
stwach (Msp). 
Tabela 2. 
Charakterystyka opisowa wiodących wskaźników dla wybranych Modeli oceny poziomu 
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perspektywa profesjonalizacji działań Hrd obejmuje kolejne stopnie rozwoju 
organizacji: od braku planów Hrd, poprzez doraźne działania, planowane na poziomie 
zadań, plany operacyjne, plany taktyczne oraz plany strategiczne. im perspektywa 
planowanych działań Hrd w organizacji jest dalsza, tym poziom dojrzałości Hrd 
wyższy; organizacja osiąga wtedy najwyższy poziom integracji z celami strategicznymi 
przedsiębiorstwa. przesuwanie się na drabinie postępu (kolejne stopnie dojrzałości) 
pociąga za sobą konieczność stosowania coraz to bardziej złożonych technik, narzędzi, 
a wreszcie systemów kierowania rozwojem firmy poprzez doskonalenie kompetencji 
i zaangażowania zarówno pojedynczych pracowników, jak i zespołów zadaniowych 
organizacji. swoiste przejście kolejnych szczebli (poziomów) dojrzałości przez or-
ganizację w gruncie rzeczy odzwierciedla ewolucję podejścia do rozwoju zasobów 
ludzkich, z jakim mieliśmy do czynienia na przełomie ostatnich stu lat. od podejścia 
charakteryzującego lata eksperymentów w okresie tzw. naukowego zarządzania 
(przedmiotowe traktowanie siły roboczej), poprzez kolejne etapy rozwoju technik 
i narzędzi, aż do czasów współczesnych – ery kapitału ludzkiego oraz koncepcji uczenia 
się przez całe życie Jacques’a delorsa (upodmiotowienie), aż do partycypacji społecz-
nej pracowników w tworzeniu strategii organizacji (społeczna odpowiedzialność).
każdy z omawianych modeli mieści odrębne charakterystyki opisowe za-
wierające kluczowe wskaźniki dla każdego z proponowanych poziomów dojrza-
łości Hrd. W zależności od przedstawionego modelu są one bardziej lub mniej 
rozbudowane, zawierają równocześnie informację co do istoty podejmowanych 
aktywności Hr w organizacjach, umożliwiając tym samym porównanie sta-
nu faktycznego (na podstawie ewaluacji) z modelowym opisem charakteryzu-
jącym określony poziom dojrzałości (tab. 3). ewolucyjne podejście do rozwo-
ju zasobów ludzkich zakłada wzrost wymagań systemowych odzwierciedlony 
w charakterystyce zachowań organizacyjnych w obszarze Hrd. Tak przepro-
wadzona analiza umożliwia porównanie kluczowych wskaźników opisowych 
w poszczególnych modelach oraz stworzenie wspólnych charakterystycznych 
opisów uwzględniających podstawowe założenia przyświecające autorom (tab. 3). 
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Tabela 3.
Uniwersalna charakterystyka opisowa poziomów dojrzałości HRD w organizacji
poziom dojrzałości 
organizacji
uniwersalne charakterystyki opisowe dla poszczególnych poziomów dojrzałości 
Hrd
i.  brak gotowości 
do podejmowania 
działań Hrd
brak świadomości menedżerów możliwości wykorzystania szkoleń i rozwoju (Td) 
w polityce kadrowej organizacji.
działania Hrd są wymuszone przez otoczenie zewnętrzne (np. szkolenia obli-





decyzje dotyczące personelu nie są zoptymalizowane. 
odizolowane, okazjonalne działania szkoleniowe/ pojawiające się okazje.
doraźne rozwiązywanie problemów za pomocą interwencji szkoleniowej. 
decyzje szkoleniowe są podporządkowane wyłącznie wyższej kadrze zarządzającej.
iii.  Hrd zintegro-
wane z organi-
zacją
reaktywne działania Hrd podporządkowane systemom zarządzania w organiza-
cji (np. iso).
integracja zadań prorozwojowych podejmowanych w celu usprawnienia procesów 
biznesowych za pomocą tworzonych prostych podsystemów.
systemowe identyfikowanie potrzeb w zakresie wiedzy i umiejętności.
Funkcjonują podstawowe zasady (np. wybór szkoleniowców, kierowanie na szko-
lenie, dobór szkoleń, programy szkoleń, podstawowa ocena, dokumentacja Hr) 
wymagane do poprawnego wykonywania pracy jako podstawa praktyk kadrowych.
iV.  Hrd aktywnie 
wspiera działa-
nia organizacji
elastyczne wykorzystywanie narzędzi Hr wpierających biznesowe cele organizacji 
na etapie planowania i wdrożenia.
Funkcjonują systemy oceny efektywności Hr, informacji zwrotnej (np. pełny 
Model d. kirkpatricka). Wyniki ocen okresowych zasilają systemem zarządzania 
wydajnością pracy.
Funkcjonują systemy zarządzania kompetencjami.
elastyczne tworzenie zespołów projektowych opartych na matrycach kompeten-
cyjnych.
V.  Wpływ Hrd na 
politykę organi-
zacji
procesy planowania Hrd przenikają się z planowaniem i wywierają
wpływ na strategię organizacji.
Hrd wspiera procesy decyzyjne, zarządzanie wiedzą w organizacji.
powstają bazy wiedzy zintegrowane z „dobrymi praktykami” w organizacji.
Wzrasta poziom osobistej odpowiedzialności pracowników za własny rozwój.
dominują zindywidualizowane ścieżki rozwoju, rozwiązania „szyte na miarę”.
Funkcjonują programy: zarządzania talentami, wiekiem, jobcrafting, inne.
ocena efektywności Hrd (oprócz Modelu d. kirkpatricka, np. Model roya 
philipsa).
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Vi.  strategiczny 
Hrd (sHrd)
organizacja ucząca się (priorytetem staje uczenie się, determinujące rozwój orga-
nizacji).
procesy Hrd przenikają i zapewniają kształtowanie strategii organizacji. 
Wszystkie działania w organizacji są podporządkowane celom strategicznym.
cele strategiczne są własnością wszystkich pracowników. 
pracowników cechuje pełna gotowość do rozwoju i uczenia się.
Źródło: opracowanie własne na podstawie: J. burgoyone 1988; Matthews, Megginson, surtees, 2008; 
p.T. kearnsa, 2002; a. różański, 2014.
na podstawie powyższej analizy przeprowadzono aktualizację inwentarza dzia-
łań Hrd pozwalającego na diagnozę stanu/poziomu, a następnie ocenę „zachowań” 
organizacyjnych. na potrzeby analiz został przygotowany kwestionariusz ankiety 
służący zbieraniu danych w organizacji (https://docs.google.com/forms/d/1-3w_Tkiy-
3w9iba-T7kkcko_isyWwaaX1nzLpg3d_d_g/edit?usp=forms_home&ths=true, 
Audyt HRD w organizacji). kwestionariusz ankiety został skonstruowany w sposób 
umożliwiający konsultantowi/badaczowi inwentaryzację kluczowych aktywności 
związanych z rozwojem kapitału ludzkiego w organizacji. konstrukcja oraz za-
wartość merytoryczna narzędzia jest wynikiem wieloletnich doświadczeń i badań 
przeprowadzonych w przedsiębiorstwach różnych typów. zgromadzone w ten 
sposób informacje są pomocne przy klasyfikowaniu organizacji na określonym 
poziomie dojrzałości Hrd. inwentarz może być wykorzystywany do oceny dojrza-
łości organizacji przy zastosowaniu przede wszystkim modeli dwuwymiarowych 
(J. burgoyone, 1988; Matthews, Megginson, surtees, 2008; p.T. kearnsa, 2002 oraz 
adaptacji a. różańskiego, 2014; 2018) organizacjach typu Msp (małe i średnie 
przedsiębiorstwa).
probLeM i ceL badań
ewolucja w podejściu do rozwoju zasobów ludzkich w przedsiębiorstwach w ciągu 
ostatnich kilkudziesięciu lat zmierza coraz silniej w kierunku integracji systemowej 
z całościową strategią organizacji. pociąga to za sobą konieczność wypracowywa-
nia metod pomiaru poziomu dojrzałości organizacji w obszarze Hrd. stosowane 
w praktyce modele w swoim założeniu uniwersalne i elastyczne pozostawiają dość 
szerokie możliwości interpretacyjne, co może utrudniać w praktyce optymalizację 
planów rozwojowych organizacji. celem badań zatem była praktyczna weryfikacji 
Modelu J. burgoyone’a w adaptacji Matthews, Megginsona, surteesa (2008) jako 
narzędzia stosowanego do oceny poziomu dojrzałości systemowych rozwiązań 
w obszarze rozwoju zasobów ludzkich. problem badawczy sformułowano w formie 
pytania, czy wykorzystanie Modelu J. burgoyone’a w praktyce może stanowić 
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skuteczne wsparcie procesu budowania długofalowej strategii rozwoju zasobów 
ludzkich w małych i średnich przedsiębiorstwach.
MeToda badań i cHarakTerysTyka prÓby
badania miały charakter diagnostyczny. W analizach wykorzystano kwestionariusz 
ankiety „audyt Hrd w organizacji a. różańskiego – wersja 2018”. opracowany 
kwestionariusz ma charakter ekspercki (jakościowy), wymaga tym samym od 
ankietera/konsultanta przygotowania obejmującego wiedzę w zakresie podstaw 
zarządzania oraz znajomość podstawowych metod i technik diagnozy stosowa-
nych w obszarze rozwoju ludzi w organizacji umożliwiających ich poprawną 
inwentaryzację. narzędzie składa się z trzech części obejmujących 18 kluczowych 
dla polityki Hrd zagadnień. pierwsza część stanowi opis podstawowych danych 
dotyczących organizacji: jej wielkość, formę prawną, siedzibę, rodzaj prowadzo-
nej działalności, zasięg działania, a także liczbę zatrudnionych osób w jednostce 
poddanej audytowi. W kolejnej części kwestionariusza znajdują się zagadnienie 
bezpośrednio związane z rozwojem zasobów Ludzkich. W tej części wykorzystano 
koncepcję systematycznego podejścia do szkoleń, która uwzględnia cykl działań: 
analizę potrzeb szkoleniowych, projektowanie programów rozwojowych, realizację 
działań prorozwojowych, a także proces ewaluacji z wykorzystaniem profesjonal-
nych narzędzi. zamieszczone w kwestionariuszu pytania pomagają ustalić zakres 
kompetencji formalnych oraz zależności wynikającej z określonej struktury orga-
nizacyjnej, a dotyczącej koordynacji polityki personalnej i rozwoju pracowników. 
Mieści się w tym audyt wstępny dotyczący: programów rozwojowych, planowania 
Hr, dokumentacji Hr, procesu oraz wykorzystywanych narzędzi diagnozy potrzeb 
szkoleniowych, rodzaju oferowanych pracownikom programów szkoleniowych, 
procedur wyboru trenerów lub firm szkoleniowych oraz sposobów oceniania 
efektywności szkoleń w organizacji. W części trzeciej kwestionariusza znajdują 
się zagadnienia, podsumowujące przeprowadzony audyt. dotyczą wstępnej oceny 
realizowanej polityki Hrd w organizacji, a także inwentarz planowanych (zestaw 
szesnastu) najczęściej podejmowanych w przedsiębiorstwach działań, których 
celem jest poprawa sytuacji w zakresie Hrd (podniesienie poziomu dojrzałości). 
zebrany za pomącą kwestionariusza materiał umożliwia dokonanie wstępnej 
oceny stopnia zaawansowania polityki Hrd w przedsiębiorstwie. zgromadzone 
informacje umożliwiają sklasyfikowanie organizacji na określonym poziomie 
dojrzałości – odpowiadającym zaawansowaniu polityki Hrd w organizacji.
badania z wykorzystaniem kwestionariusza przeprowadzono w latach 2019 
i 2021. prośbę o wypełnienie ankiety w wersji online skierowano do słuchaczy 
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podyplomowych studiów menedżerskich (specjalność zzL i Mba) studiujących na 
politechnice Lubelskiej. zwroty uzyskano od 189 respondentów (przy czym każdy 
z respondentów wypełnił tylko jedną ankietę ekspercką w „swoim” przedsiębior-
stwie). W analizach wykorzystano sto prawidłowo wypełnionych kwestionariuszy 
dla firm spełniających kryteria Msp (małe i średnie przedsiębiorstwa zatrudniające 
od 11 do 250 osób).
Wśród badanych podmiotów (tab. 4) znalazły się przedsiębiorstwa funk-
cjonujące na rynku lokalnym (36%), krajowym (33%) oraz międzynarodowym 
(31%). W zdecydowanej większości były to przedsiębiorstwa usługowe (76%) 
reprezentujące takie branże, jak: finanse, ubezpieczenia, edukację, gastronomię, 
usługi medyczne, farmację, ochronę ludzi i mienia, usługi hotelarskie, konsulting, 
e-comerce, iT, transport, pośrednictwo pracy, usługi geodezyjne, a także usługi 
dla ludności (jednostki komunalne). pozostałe to przedsiębiorstwa produkcyjne 
i produkcyjno-handlowe 17% oraz handlowe 7%.
Tabela 4. 
Podstawowa charakterystyka badanych podmiotów sektora MPS
Lata, w których  
przeprowadzono badania
2019 2021 całość
Liczba badanych podmiotów 58 42 100
w tym firmy o zasięgu prowadzonej działalności
lokalnym 20 16 36
krajowym 15 18 33
międzynarodowym 23 8 31
w tym dominująca działalność
produkcja 13 4 17
handel 3 4 7
usługi 42 34 76
zatrudnieni
średnia 106 101 104
mediana 100 67 85
Źródło: opracowanie własne.
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Wyniki
na podstawie przyjętych wskaźników obserwacyjnych przypisanych do pięciu pod-
stawowych obszarów funkcjonalnych obejmujących: proces identyfikacji potrzeb 
szkoleniowych, planowanie działań prorozwojowych, wachlarz wykorzystywanych 
narzędzi i technik wspierających Hrd, procedury oceny efektywności szkoleń 
w organizacji, dokumentowanie podejmowanych aktywności prorozwojowych 
(model systematycznego podejścia do szkoleń) uporządkowano materiał badawczy, 
określając jednocześnie poziom dojrzałości Hrd w badanych Msp w/w obszarach 
funkcjonalnych (tab. 5).
Wstępna analiza wskazuje na zróżnicowany stopień integracji procesów roz-
wojowych ze strategią organizacji (różny dla poszczególnych obszarów funkcjonal-
nych). najniższy poziom dojrzałości występuje wśród badanych firm w obszarze 
integracji systemów oceny efektywności szkoleń ze strategią organizacji (46% 
badanych podmiotów), w przypadku dokumentacji systemowej 34% podmiotów 
sklasyfikowano na poziomie iii, podobnie w przypadku integracji systemowej 
technik i narzędzi wspierających politykę Hr organizacji. stosunkowo niski 
poziom (ii) charakteryzuje badane organizacje w obszarze integracji planowania 
działań prorozwojowych ze strategią organizacji. natomiast w przypadku syste-
mowych rozwiązań dotyczących oceny potrzeb szkoleniowych (28%) badanych 
podmiotów sklasyfikowano na poziomie iV (oznaczającym aktywne wsparcie 
działań organizacji).
W przypadku pierwszego obszaru funkcjonalnego obejmującego integrację 
procesu planowania działań prorozwojowych jest tworzona konkretna perspektywa 
rozwojowa dla pracowników, którą nakreśla horyzont czasowy planowania. Wśród 
18% badanych podmiotów konsultanci zwrócili uwagę na brak spójnej polityki perso-
nalnej. W tym przypadku realizowano głównie szkolenia obligatoryjne, wymuszone 
wymogami formalnymi, narzucone przez otoczenie zewnętrzne (np. szkolenia 
bHp oraz dotyczące formalnych uprawnień, bez których pracownicy nie mają 
możliwości wykonywania określonych zadań). stosunkowo dużą grupę stanowią 
organizacje, których działania w tym obszarze sklasyfikowano na poziomie ii. 
Tu nie można mówić jeszcze o spójnej polityce szkoleniowej, niemniej jednak nie 
występują w tych organizacjach bariery utrudniające pracownikom podejmowanie 
działań prorozwojowych. aktywności nie są planowane z wyprzedzeniem, tylko 
podejmowane zwykle w wyniku pojawiających się „okazji” (np. bezpłatne szko-
lenia w ramach eFs), co w niewielkim stopniu przyczynia sie do rozwiązywania 
realnych problemów organizacji. Ten rodzaj działań jest realizowany zwykle na 
poziomie operacyjnym (różański, 2014). otwartość organizacji na tego typu ak-
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tywności nie tłumi ciekawości poznawczej zatrudnionych i przyczynia się zwykle 
do wzrostu zainteresowania pracowników własnym rozwojem (poczucie kontroli). 
Tabela 5. 
Poziom dojrzałości HRD w badanych MSP dla wybranych obszarów funkcjonalnych
Poziom dojrzałości organi-
zacji wg klasyfikacji  
J. Burgoyone’a





















Brak gotowości do podej-
mowania działań HRD








26% 21% 34% 12% 34%
IV. 
HRD aktywnie wspiera 
działania organizacji
23% 28% 31% 6% 15%
V.
Wpływ HRD na politykę 
organizacji
0 22% 18% 10% 14%
VI.
Strategiczny HRD (SHRD)
0 0 0 6% 0
Źródło: opracowanie własne.
Wśród badanych podmiotów co czwarta organizacja dysponuje spójnym syste-
mem zarządzania, przynajmniej podstawowym obszarem rozwoju pracowników 
charakterystycznym dla poziomu iii. Większość organizacji w tej grupie korzysta 
z systemów zapewnienia jakości (iso), w ramach których funkcjonują moduły 
dedykowane rozwojowi pracowników w ramach określonych procedur jakościo-
wych. planowanie szkoleń wynika zatem wprost z wymogów systemu zapewnienia 
jakości (działania reaktywne – systemowe). Możemy mówić tu o perspektywie 
operacyjnej i taktycznej (cykl roczny planowania). pozostałe organizacje (23%) skla-
syfikowano na poziomie iV. podobnie jak w przypadku poprzedniej grupy mamy 
tu do czynienia z perspektywą planowania operacyjnego i taktycznego. W tym 
przypadku jednak należy zwrócić uwagę, że w przeciwieństwie do reaktywnego 
charakteru działań z poziomu iii, tu widoczne jest bardziej elastyczne podejście do 
361ocena pozioMu doJrzaŁoŚci organizacyJneJ W obszarze rozWoJu zasobÓW LudzkicH… 
rozwiązywania problemów, aktywne i twórcze. organizacje tego typu korzystają 
z większego wachlarza narzędzi diagnostycznych. chodzi tu przede wszystkim 
o pełną analizę potrzeb szkoleniowych, nie tylko w wymiarze przedmiotowym 
(stanowiska pracy), ale i podmiotowym (kompetencje). nie stwierdzono wśród 
badanych organizacji aktywności charakteryzujących działania umożliwiające 
wywieranie bezpośredniego wpływu na strategię organizacji, czyli na perspektywę 
strategiczną wykraczającą poza schemat rocznego panowania (w tym przypadku 
poziom dojrzałości Hrd V i Vi).
W przypadku drugiego obszaru funkcjonalnego dokonano przeglądu aktywno-
ści podejmowanych w organizacji w zakresie analizy potrzeb szkoleniowych/pro-
rozwojowych w organizacji. uwzględniono tu m.in. zaangażowanie poszczególnych 
grup pracowniczych w całym procesie. z założenia polityka Hrd w organizacji 
wymaga aktywnego udziału menedżerów w działania prorozwojowe pracowni-
ków. Jest mierzona stopniem zaangażowania całego zespołu, w tym: menedżerów 
specjalistów Hr, kierowników liniowych, a także samych pracowników. W co 
czwartej z badanych organizacji panuje atmosfera sprzyjająca rozwijaniu wiedzy 
i umiejętności. oznacza to otwartość na potrzeby prorozwojowe podwładnych, 
jednak brakuje w tym przypadku koordynacji podejmowanych działań. potrzeby 
szkoleniowe czy rozwojowe są zwykle sygnalizowane przez samych pracowników 
bądź pracodawcę, ale nie są poprzedzone procesem analizy potrzeb, co jest cha-
rakterystyczne dla ii poziomu dojrzałości Hrd. W przypadku 21% firm proces 
analizy potrzeb szkoleniowych jest porządkowany rozwiązaniom systemowym 
związanym z procesami certyfikacji (np. systemy iso), zatem mających charakter 
typowo reaktywny. całość procesu nadzorują zwykle kierownicy liniowi/średniego 
szczebla w ramach obowiązujących procedur, co charakteryzuje iii poziom doj-
rzałości. pozostałe organizacje sklasyfikowano na poziomie iV (28%) i V (22%). 
W tym przypadku w procesie identyfikacji potrzeb szkoleniowych zaangażowany 
jest szeroki zespół, który umożliwia kompleksowe podejście do całości analiz. na 
poziomie iV są wymienieni: kierownicy, specjalista Hr oraz pracownicy. W przy-
padku organizacji sklasyfikowanych na poziomie V dojrzałości Hrd oprócz 
zespołu reprezentującego poszczególne grupy pracownicze uczestniczą również 
konsultanci zewnętrzni (tzw. kwintet szkoleniowy, rae, 2003). 
W obszarze trzecim dokonano przeglądu narzędzi i technik wspierających 
Hrd w Msp, które przyporządkowano określonym poziomom dojrzałości. oce-
niano tu poziom integracji technik i metod służących projektowaniu oraz realizacji 
programów rozwojowych stosowanych w doskonalenia menedżerów i pracowni-
ków w ramach systemów organizacyjnych. działania dotyczyły kompleksowego 
przygotowywania procesu pod kątem potrzeb organizacji, w tym gotowości do 
korzystania z wybranych metod i technik Hrd. do najczęściej wykorzystywanych 
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wśród badanych organizacji narzędzi wspierających działania Hr należą, te które 
przyporządkowano do poziomu iii. są to procedury kierowania pracowników na 
szkolenia, roczne plany szkoleń (blisko połowa firm). z poziomu iV to: projekto-
wanie indywidualnych ścieżek rozwoju (wskazało 26% firm), natomiast z poziomu 
V platformy e-learningowe (31% podmiotów) oraz platformy do kompleksowego 
zarządzania Hr-em (25% firm). dość szeroko wykorzystywany wachlarz narzędzi 
wspierających Hrd wskazuje na powszechną dostępność tych rozwiązań, w du-
żej merze dzięki platformom cyfrowym tworzonym przez firmy doradcze oraz 
Hr-owe czasopisma specjalistyczne. 
kolejnym obszarem funkcjonalnym, poddanym analizie była ocena efektyw-
ności programów szkoleniowych i prorozwojowych stosowanych w organizacjach. 
W tym przypadku wykorzystano model donalda kirkpatricka (1994). koncepcja 
zakłada, że ocena efektywności programów szkoleniowych, aby była miarodajna, 
powinna mieć wieloźródłowy charakter, który uwzględnia ocenę: organizacji, 
osoby uczącej się, a także prowadzącego szkolenie. Model kirkaptricka odniesiono 
do ii, iii, iV i V poziomu dojrzałości Hrd. szósty poziom natomiast nawiązuje 
do korporacyjnego zintegrowanego modelu oceny roya phillipsa (2010), tzw. 
zwrotu z inwestycji w szkolenie (roi). Wśród badanych firm blisko połowa (46%) 
nie stosuje w praktyce żadnych narzędzi oceny efektywności szkoleń i rozwoju 
(i poziom dojrzałości Hrd). co piąta firma ogranicza analizy do oceny reakcji 
słuchaczy, tzw. ankiety zadowolenia uczestników. dwanaście procent firm oprócz 
poziomu reakcji dokonuje pomiaru przyrostu wiedzy bądź umiejętności po szko-
leniu (test wiedzy, wykonania). zaledwie 6% podmiotów dokonuje obserwacji 
zmian po szkoleniu w miejscu pracy, a co dziesiąta z firm posiada procedury 
oceny efektywności szkoleń umożliwiające obserwację zmian w wydajności pracy, 
które są wynikiem przyrostu wiedzy bądź umiejętności pracowników. najwyżej 
sklasyfikowane przedsiębiorstwa (w tym przypadku 6%) dysponują narzędziami 
typu korporacyjnego umożliwiającymi powiązanie wskaźników ekonomicznych 
z inwestycją w szkolenia (Model roya phillipsa).
ostatnim elementem poddanym analizie był system oraz rodzaj archiwizowa-
nych dokumentów Hrd, który w procesie systematycznego podejścia do szkoleń 
stanowi podstawowe źródło wiedzy w procesie planowaniu działań prorozwojo-
wych w organizacji. Wśród nich najistotniejsze z punktu widzenia Hrd są: księgi 
jakości (uwzględniające procedury rozwojowe), dokumentacja i procedury ocen 
pracowniczych, opisy stanowisk pracy, księgi kompetencji, plany (harmonogramy) 
szkoleń, procedury wyboru firm szkoleniowych lub trenerów, procedury kiero-
wania pracowników na szkolenia, procedury oceny efektywności programów 
rozwojowych czy też bazy własnych programów doskonalenia pracowników 
(„know-how instytucji”). co czwarta (26%) organizacja dysponuje wyłącznie 
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podstawową dokumentacją pracowniczą (akta osobowe), co z punktu widzenia 
polityk Hr nie stanowi istotnego wsparcia. co dziesiąta organizacja oprócz akt 
osobowych gromadzi opisy stanowisk pracy, oceny pracownicze, formularze/
wnioski, np. zgłoszenia na szkolenie. największa grupa organizacji została skla-
syfikowana na poziomie iii, dokumentowane są oprócz wcześniej wymienionych: 
plany szkoleń, a także zgodnie z wymogami systemów jakości wszelkie działania 
prorozwojowe pracowników. dokumentacje wskazujące na działania pro-aktywne, 
czyli procedury wyboru firm szkoleniowych bądź trenerów, oceny efektywności 
szkoleń, świadczące o podejmowaniu analiz potrzeb szkoleniowych wymienia 
15% podmiotów. poziom V, najwyższy spośród badanych, charakteryzuje 14% 
podmiotów, wśród których oprócz wskazanych wcześniej projektowane są własne 
programy szkoleniowe i rozwojowe oparte na tzw. kompetencjach firmowych. 
na podstawie przeprowadzonej analizy obszarów funkcjonalnych uporządko-
wano badane organizacje zgodnie z Modelem J. burgoyone’a (tab. 6). największy 
odsetek badanych organizacji sklasyfikowano na poziomie iii (44%), następnie 
iV (22%) i ii (15%). najmniej organizacji sklasyfikowano na poziomie V (5%) 
oraz i (11%).
Tabela 6.
Poziom dojrzałości HRD według klasyfikacji J. Burgoyone’a (uniwersalna charakterystyka 
opisowa poziomów dojrzałości HRD ) w badanych organizacjach MSP












brak gotowości do podejmowania 
działań Hrd
11 1,47 1,40 0,93
ii.
nieskoordynowane działania Hrd
15 2,31 2,40 1,11
iii.
Hrd zintegrowane z organizacją
44 2,87 2,80 1,15
iV.
Hrd aktywnie wspiera działania 
organizacji
22 3,81 3,80 1,14
V.
Wpływ Hrd na politykę organizacji
5 4,68 4,60 0,73
Vi.
strategiczny Hrd (sHrd)
0 – – –
Źródło: opracowanie własne.
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Wśród badanych podmiotów najmniejsze rozproszenie wyników w ocenie 
kluczowych obszarów funkcjonalnych wystąpiło w przedsiębiorstwach sklasy-
fikowanych na poziomie i i V (tab. 6). Wśród firm na poziomie i w większości 
obszarów funkcjonalnych nie odnotowano wyników przekraczających wartości 
charakterystyczne dla poziomu pierwszego. natomiast największą rozpiętość 
w ocenie poszczególnych obszarów funkcjonalnych wystąpiła w przypadku firm 
sklasyfikowanych na poziomach ii, iii oraz iV. największe zróżnicowanie wśród 
firm z poziomu ii i iii dotyczyło stopnia integracji stosowych procedur oceny 
efektywności szkoleń/działań prorozwojowych, a także zaawansowania analizy 
potrzeb szkoleniowych, czyli dwóch obszarów kluczowych dla koncepcji systema-
tycznego podejścia do szkoleń (sloman, 1997). bardzo zbliżone wyniki natomiast 
obie grupy firm uzyskały w przypadku stosowanych narzędzi wspierających Hrd. 
przyczynił się do tego stosowany dość szeroki wachlarz narzędzi, jednak w więk-
szości przypadków stosowanych intuicyjnie, co potwierdza brak dedykowanych 
konkretnym problemom rozwiązań systemowych. 
przeprowadzone analizy uwidoczniły, że wykorzystanie Modelu J. burgo-
yone’a (i jego kolejnych adaptacji) służących ocenie poziomu dojrzałości Hrd 
w Msp wymaga zastosowania tzw. drugiego wymiaru oceny, w tym przypadku 
uszczegółowienia obszarów funkcjonalnych opartych na koncepcjach np. syste-
matycznego podejścia do szkoleń (sloman, 2007). zabieg tego typu umożliwia 
precyzyjniejszą diagnozę poziomu zaawansowania w poszczególnych obszarach 
funkcjonalnych. badania potwierdziły, że w wielu organizacjach Msp narzędzia 
Hrd są stosowane są w sposób intuicyjny i nie są zintegrowane systemowo. 
Świadczy o tym zróżnicowane zaawansowanie podejmowanych aktywności wy-
stępujących w różnych obszarach funkcjonalnych (tab. 5 i tab. 6). doprecyzowanie 
obszaru funkcjonalnego (drugi wymiar oceny) umożliwia identyfikację słabych 
stron wymagających wsparcia oraz zastosowanie dedykowanych narzędzi i technik 
zintegrowanych systemowo dla określonego poziomu dojrzałości Hrd. W prak-
tyce umożliwia to precyzyjne planowanie działań wspierających identyfikację 
kolejnych kroków w procesie integrowania Hrd z procesem budowania strategii 
dla całej organizacji.
ograniczenia badań
badania zrealizowano w przedsiębiorstwach typu Msp, które spełniają kryteria 
formalno-prawne (poziom zatrudnienia od 11 do 250 pracowników oraz wielkość 
uzyskiwanych obrotów finansowych). zgodnie z klasyfikacją komisji europejskiej 
nie występują tu ograniczenia branżowe, technologiczne i geograficzne, co nie po-
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zostaje bez wpływu na poziom tzw. intelektualizacji przedsiębiorstw (klasyfikacja 
alvina Tofflera). praktyka Hr wskazuje jednak, że wymienione wyżej parametry 
mogą rzutować na potencjał, a także potrzeby i możliwości rozwojowe organizacji. 
ze względu na stosunkowo niewielką próbę (tab. 4) uzyskane wyniki wskazują 
jedynie na określone tendencje występujące wśród badanych Msp. istnieje zatem 
potrzeba realizacji badań na większą skalę, które umożliwiłyby przeprowadzenie 
analiz porównawczych dla wybranych podgrup Msp uwzględniających m.in. ich 
poziom intelektualizacji, szczególnie istotny w kontekście postępującej cyfryzacji 
pracy.
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assessMenT oF THe organizaTion’s MaTuriTy LeVeL in THe area  
oF HuMan resource deVeLopMenT (Hrd) in sMes presenTed  
on THe JoHn burgoyone ModeL
Introduction: The evolution in the approach to human resource development in enterprises is 
progressively heading towards systemic integration with the overall strategy of organization. 
This entails the need to develop methods for measurement of the maturity level in the Hrd 
area. Models used in practice are universal and flexible at their core, leaving quite a wide field 
for interpretation, what at the same time hinders their effective use.
Research Aim: The aim of the research was a practical verification of the John burgoyone Model, 
in the view of Matthews, Megginson, surtees (2008), where the aforementioned model is used as 
a tool for assessment of the maturity level of systemic solutions in the area of human resources 
development in sMes. The research problem was formulated in the form of a question whether 
the use of John burgoyone’s Model in practice can effectively support the process of building 
a long-term human resource development strategy in small and medium-sized enterprises.
Method: analytical process qualifies as a diagnostic research and was conducted in sMe-type 
enterprises between 2019–2021. For this purpose, an original questionnaire was used (Hrd 
audit in a. różański’s organization – version 2018).
Results: The analysis confirmed that Hrd tools are used intuitively and are not systemically 
integrated in sMe-type organizations. it is then again confirmed through the diversified level 
of advancement in terms of under taken activities in various functional areas.
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Conclusions: The conducted analysis have shown that the use of the J. burgoyone Model (and 
its subsequent adaptations) to assess the level of Hrd maturity in sMes additionaly requires 
the usage of „the second dimension of the assessment”, in this case the refinement of functional 
areas based on certain concepts (e.g. systematic approach to training, sloman, 2007). This type 
of operation enables of the advancement level in particular functional areas. in practice, this 
enables precise planning of activities supporting the identification of the subsequent steps in 
the process of integrating Hrd with the process of building an overall organizational strategy.
Keywords: human resources development, organizational maturity level, small and medium-
sized enterprises
